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Binnen een zeer competitieve omgeving is ontwikkeling zeer belangrijk voor organisaties, zonder ontwikkeling 
is het vrijwel niet mogelijk om te blijven bestaan. Hierbij zijn veranderingen van de structuur, werkprocessen, 
maar ook functies noodzakelijk. Zo’n veranderproces vraagt veel van medewerkers en zorgt voor een groter 
risico wat betreft het maken van fouten. Organisaties zien fouten echter steeds meer als een leerproces dan 
iets wat absoluut vermeden moet worden. Door het maken van fouten wordt duidelijk wat nog verbeterd of 
veranderd kan worden. Niet iedereen is bestand tegen constante veranderingen binnen zijn werkomgeving. 
Een medewerker dient veerkrachtig en proactief te zijn om hier goed mee om te kunnen gaan. Deze 
medewerkers reageren namelijk makkelijker op veranderingen, nemen initiatief, zien fouten als een leerproces 
en zoeken steeds opnieuw naar kansen om te leren. Worden medewerkers met deze eigenschappen dan ook 
gestimuleerd door een bedrijfscultuur waarin fouten maken en het leren van fouten wordt geaccepteerd en 
gestimuleerd? Heeft dit invloed op hun gedrag, zodat zij juist nog meer willen leren of nog meer initiatief gaan 
tonen? 
Doel 
In dit onderzoek wordt de relatie tussen proactief gedrag en veerkrachtigheid, oftewel career resilience 
onderzocht. Daarnaast wordt gekeken of de relatie tussen deze twee eigenschappen wordt beïnvloed door een 
klimaat waarin het leren van fouten wordt gestimuleerd. Dit draagt bij aan de bestaande literatuur rondom het 
‘dealing with errors-klimaat’. Het geeft inzicht in de invloed van dit klimaat op bepaalde eigenschappen van 
medewerkers. Het praktische doel is erop gericht om organisaties meer handvatten te geven welke 
medewerkers goed functioneren binnen een ‘dealing with errors-klimaat’, hier kan dan rekening mee worden 
gehouden tijdens werving en selectie. 
Onderzoeksopzet 
De enquête wordt uitgezet op operationeel niveau binnen vier Nederlandse organisaties die actief zijn in 
verschillende sectoren, namelijk de overheid, de financieel-economische sector en de doe-het-zelf-sector. 
Binnen deze organisaties is een ‘dealing with errors-klimaat’ gecreëerd. Managers stimuleren medewerkers om 
te leren van fouten in plaats van sancties op te leggen indien een medewerker een fout heeft begaan. De 
enquête richt zich op het verkrijgen van data op het gebied van proactiviteit, career resilience en de stimulans 
vanuit de organisatie om te leren van fouten binnen een ‘dealing with errors-klimaat’. De enquête is uitgezet 
bij 1050 medewerkers, verdeeld over de vier organisaties. 108 complete en consistente enquêtes zijn 
verzameld (10,3% responsepercentage). 
Meetmethoden 
Gevalideerde vragenlijsten zijn gebruikt binnen dit onderzoek. Voor de variabele proactief gedrag is 
gebruikgemaakt van de Proactive Behaviors schaal van Parker & Collins (2010). Deze schaal heeft een 
verdieping richting proactive work behavior, proactive strategic bevavior en proactive person-environment fit 
behavior.  Voor het meten van career resilience is gebruikgemaakt van de Resilience Scale van Von Eisenhart et 
al. (2013). Dataverzameling rondom een ‘dealing with errors-klimaat’ wordt gedaan met behulp van de 
Organizational Learning From Errors Scale (OLE scale) van Putz et al. (2012).  
Resultaten 
De analyse van dit onderzoek toont aan dat proactief gedrag gerelateerd is aan career resilience. Echter gaat 
het hier slechts om één soort proactief gedrag, namelijk proactive work behavior. Dit betekent dat 
medewerkers die proactive work behavior vertonen, oftewel gedrag vertonen wat erop gericht is om 
veranderingen aan te brengen binnen het interne klimaat van de organisatie meer career resilient zijn. Andere 
vormen van proactief gedrag, namelijk proactive strategic behavior en proactive person-environment fit 
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behavior tonen geen relatie met career resilience. Tevens komt naar voren uit de analyses dat hoe meer het 
‘dealing with errors-klimaat’ binnen de organisatie is doorgedrongen en dit wordt nageleefd, hoe minder groot 
het effect wordt van proactive work behavior op career resilience wordt.  
Conclusie 
Uit dit onderzoek komt naar voren dat medewerkers die proactive work behavior vertonen, meer career 
resilient zijn. Daarnaast wordt deze relatie negatief beïnvloed door een ‘dealing with errors-klimaat’. Dit houdt 
in dat een beter klimaat niet leidt tot een versterking van de positieve relatie tussen proactief gedrag, want het 
effect van proactive work behavior op career resilience neemt juist af naarmate het klimaat beter wordt.  
Medewerkers die proactive work behavior vertonen worden bij een laag klimaat meer career resilient, 
waardoor zij niet bang zijn om fouten te maken, zelf hun fouten kunnen herstellen en de fout gebruiken als 
leerproces. Zij hebben dan ook minder motivatie en sturing nodig van de manager. Medewerkers die geen 
proactive work behavior vertonen, dienen juist meer sturing en begeleiding te krijgen van de managers om 
erachter te komen hoe zij een fout kunnen herstellen en dat zij niet bang hoeven te zijn om fouten maken. Met 
deze inzichten weten managers op welke medewerkers, bij het invoeren van een ‘dealing with errors-klimaat’, 
hun focus moet liggen. 
Verder onderzoek kan gedaan worden binnen één organisatie of meerdere organisaties met een gelijk aantal 
respondenten. Ook het uitvoeren van een longitudinaal onderzoek kan bijvoorbeeld meer inzichten bieden in, 
waarom slechts één enkele vorm van proactief gedrag significant gerelateerd is aan career resilience.  
Keywords: Proactief gedrag, proactive work behavior, proactive strategic behavior, proactive person-




In dit hoofdstuk wordt de motivatie voor het onderzoek weergegeven en een korte omschrijving van het 
onderzoek. De probleemstelling en doelstelling worden geformuleerd, kernbegrippen worden omschreven en 
zowel de praktische als wetenschappelijke relevantie wordt behandeld.   
1.1 Aanleiding 
In een economisch turbulente tijd dienen organisaties om te gaan met de noodzaak om te ontwikkelen en te 
leren. Zonder ontwikkeling is het vrijwel niet mogelijk om te overleven in een zeer competitieve omgeving 
(Putz et al., 2012). Verandering van structuur, werkprocessen en functies is hierbij noodzakelijk. Putz et al. 
(2012) geeft aan dat organisaties steeds meer sturen richting strategieën en procedures waarmee 
medewerkers worden gestimuleerd om te leren. Echter zorgt zo’n leer- en aanpassingsproces voor een groter 
risico wat betreft het maken van fouten (Putz et al., 2012). Fouten kunnen niet vermeden worden en kunnen 
gezien worden als de start van een leerproces, aangezien er duidelijk wordt wat nog verbeterd of veranderd 
kan worden (Putz et al., 2012). 
Studies laten zien dat mensen die veerkrachtig zijn, de eigenschap career resilience bezitten, beter bestand zijn 
tegen constante veranderingen binnen hun werkomgeving (Shin, Taylor & Seo 2012; Tugade and Fredrickson 
2004). Tevens zien medewerkers met deze eigenschap tegenslagen of fouten als een kans om te leren en te 
groeien (Youssef & Luthans, 2007, 780). Ook medewerkers met proactief gedrag reageren makkelijker op 
verandering. Zij nemen initiatief en anticiperen op toekomstige situaties. Ook zijn zij constant op zoek naar 
kansen om te leren en nemen zij graag deel aan activiteiten waarvan zij kunnen leren (Frese et al., 1996). 
Hetzner et al. (2014) geeft aan dat initiatief tonen een grote rol speelt in het leren van fouten op het werk. Een 
eigenschap die zowel proactieve mensen bezitten als mensen die career resilient zijn. Echter ontstaat hierbij de 
vraag of een ‘dealing with errors-klimaat’ invloed heeft op deze medewerkers. Worden zij gestimuleerd door 
dit klimaat of heeft dit geen invloed op hun gedrag? Worden zij hierdoor aangespoord om nog meer te leren en 
initiatief te tonen? Een aanname is dat zij hierdoor gestimuleerd worden, aangezien zij graag willen leren en 
zichzelf willen ontwikkelen. 
Het leren van fouten binnen een organisatie krijgt de laatste jaren steeds meer aandacht bij onderzoekers (e.g., 
Bauer et al., geciteerd in Leicher et al., 2013). Deze studies zijn echter voornamelijk gericht op de 
gezondheidszorg in verband met de grote consequenties die fouten hier kunnen hebben (Leicher et al., 2013). 
Ondanks dat fouten liever voorkomen worden, kunnen zij bronnen zijn voor ontwikkeling (e.g., Eraut et al., 
geciteerd in Leicher et al., 2013). Organisaties focussen hun strategie dan ook steeds meer op het leren van 
fouten in plaats van error prevention of error avoidance (Russ-Eft et al., geciteerd in Leicher & Mulder, 2016).  
Echter is dit verander- en leerproces zeer afhankelijk van de medewerkers (e.g., Kotter & Cohen, geciteerd in 
Shin et al., 2012). Ook blijkt vijftig procent van alle veranderingen uiteindelijk niet het gewenste resultaat te 
behalen (e.g., Marks, geciteerd in Shin et al., 2012). De commitment van een medewerker, zijn karakter en 
mind-set zijn zeer belangrijk voor het succesvol doorvoeren van een verandering (Herscovitch & Meyer, 2012).  
Ook de relatie tussen de twee eigenschappen, proactief gedrag en career resilience, is niet bekend. Zijn deze 
eigenschappen aan elkaar gerelateerd? Het onderzoek van Chiaburu et al. (2006) plaatst career resilience als 
mediator in de relatie tussen proactief gedrag en career self-management. Career resilience blijkt een 
belangrijke factor te zijn in deze relatie. Echter kijkt deze studie alleen naar het effect wat career resilience kan 
hebben op proactief gedrag richting career self-management. De daadwerkelijke relatie tussen proactief 




In dit onderzoek wordt de relatie tussen proactief gedrag en career resilience weergegeven. Tevens wordt er 
gekeken naar een factor die van invloed kan zijn, namelijk een ‘dealing with errors-klimaat’. 
1.3 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is om de relatie tussen proactief gedrag en career resilience te onderzoeken en 
ondersteuning te vinden voor een moderator in deze relatie, namelijk een ‘dealing with errors-klimaat’. 
1.4 Definities relevante kernbegrippen 
Pro-activiteit / proactief gedrag 
Pro-activiteit wordt gedefinieerd als het vooraf handelen op een toekomstige situatie en het anticiperen op 
toekomstige problemen, behoeften of veranderingen. Daarnaast is pro-activiteit ook het nemen van de 
controle en verandering veroorzaken. Niet afwachten en reageren op een situatie, maar zelf de controle 
nemen en zorgen dat er iets gebeurt (Parker & Collins, 2010). Proactief gedrag wordt in dit onderzoek 
uitgesplitst op basis van de richting waar de pro-activiteit op gericht is. Parker & Collins (2010) geven namelijk 
aan dat proactief gedrag gericht kan zijn op drie gebieden: het interne organisatieklimaat, het externe 
organisatieklimaat en de wijze waarop een individu past binnen het organisatieklimaat.   
Career resilience 
Het reageren op ongunstige omstandigheden door het herkennen en erkennen van de impact. Het investeren 
van de benodigde tijd, energie en middelen die nodig zijn om terug te keren naar een ‘evenwichtige situatie’ en 
tegenslagen gebruiken als mogelijkheid om te groeien (Youssef & Luthans, 2007, 780)  
Dealing with-errors-klimaat 
Een klimaat binnen organisatie waar fouten niet vermeden worden, maar gebruikt worden om van te leren. De 
definitie van fouten kan in twee groepen worden gedeeld. De eerste richt zich op geplande acties van 
individuen. De nadruk ligt hierbij op onverwachte resultaten van persoonlijke acties die leiden tot een mislukte 
poging om bepaalde resultaten of persoonlijke doelen te behalen (e.g., Reason, 1992). De andere groep richt 
zich op fouten die voortkomen of afwijken van routines, procedures, doelen en of normen (e.g., Van Dyck et al., 
2005).  
1.5 Onderzoeksvraag 
Op welke manier hangt pro-activiteit samen met career resilience en (hoe) wordt deze relatie beïnvloed door 
een ‘dealing with errors-klimaat’? 
1.6 Afbakening 
Een goede afbakening van het te onderzoeken terrein is noodzakelijk om het onderzoek tot een goed eind te 
brengen. Het moet duidelijk zijn binnen welke kaders het onderzoek wordt uitgevoerd en wat wel en wat niet 
in beschouwing wordt genomen.  
Het onderzoek zal enkel plaatsvinden op operationeel niveau. Alleen medewerkers worden gevraagd om een 
enquête in te vullen. Managers worden buiten beschouwing gelaten aangezien zij degene zijn die de 
medewerker stimuleert om te leren van fouten. Het gaat juist om de beleving van de medewerker binnen dit 
klimaat. 
Verder wordt er alleen gekeken naar een eventuele invloed van het klimaat op de relatie tussen proactief 
gedrag en career resilience. Niet wat daadwerkelijk de invloed veroorzaakt vanuit dit klimaat.  
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Daarnaast zal er gekeken worden of de drie dimensies van proactief gedrag verschillen van elkaar. Echter wordt 
er niet onderzocht of er een significant verschil is tussen de drie dimensies. Andere karaktereigenschappen dan 
proactief gedrag en career resilience worden buiten beschouwing gelaten in dit onderzoek. Indien andere 
eigenschappen naar voren komen zullen deze een aanleiding zijn voor een vervolgonderzoek. 
1.7 Onderzoeksopzet 
Het beantwoorden van de onderzoeksvraag wordt gedaan door middel van een kwantitatief onderzoek. 
Minimaal 100 ingevulde enquêtes dienen verkregen te worden om een representatief beeld te vormen. De 
enquête wordt uitgezet op operationeel niveau binnen vier Nederlandse organisaties die actief zijn in 
verschillende sectoren, namelijk de overheid, financieel-economische sector en de doe-het-zelf-sector. Binnen 
deze organisaties is een ‘dealing with errors-klimaat’ gecreëerd. Managers stimuleren medewerkers om te 
leren van fouten in plaats van sancties op te leggen indien een medewerker een fout heeft begaan. 
De enquête richt zich op het verkrijgen van data op het gebied van proactiviteit, career resilience en de 
stimulans om te leren van fouten binnen een ‘dealing with errors-klimaat’. Bij de opstelling van de enquête zal 
gebruik worden gemaakt van bestaande schalen.  
1.8 Theoretische en praktische relevantie 
Theoretische relevantie 
Dit onderzoek draagt bij aan de bestaande literatuur over een ‘dealing with errors-klimaat’. Het is reeds bekend 
dat cultuur een grote rol speelt (Rybowiak et al., 1999), echter is er nog geen onderzoek naar de invloed van 
een ‘dealing with errors-klimaat’ op bepaalde eigenschappen van medewerkers. Duidelijk zal worden hoe 
proactieve en career resilient medewerkers functioneren binnen dit klimaat en of dit klimaat invloed heeft op 
hun gedrag. Worden zij door dit klimaat gestimuleerd om te leren van hun fouten? En heeft proactief gedrag 
invloed op de veerkracht van iemand? Een antwoord op dit soort vragen biedt wellicht meer inzicht in de 
vaardigheden van medewerkers die belangrijk zijn binnen een ‘dealing with errros-klimaat’ voor organisaties. 
Met dit onderzoek wordt dan ook geprobeerd een bijdrage te leveren aan de huidige kennis binnen de 
literatuur, om zo een ‘knowledge gap’ op te vullen.  
Praktische relevantie 
Met de uitkomst van dit onderzoek kennen organisaties de invloed van een ‘dealing with errors-klimaat’ op 
proactieve en career resilient medewerkers. En of proactief gedrag in relatie staat tot career resilience. Dit 
draagt bij aan hun kennis over de manier waarop zij hun medewerkers kunnen motiveren, bijstaan en 
faciliteren. Indien blijkt dat proactieve en career resilient medewerkers goed functioneren binnen dit klimaat 
kunnen HR-afdelingen tijdens werving en selectie rekening houden met eigenschappen van medewerkers. 
Anderzijds kunnen zij bij trainingen en cursussen medewerkers helpen om meer proactief gedrag te vertonen 
of hun beter om te leren gaan met veranderingen of fouten. Op deze manier kan er een organisatieklimaat 
worden gecreëerd waarin medewerkers daadwerkelijk gestimuleerd worden om te leren van de fouten die zij 





Hoofdstuk 1: Introductie 
De introductie bevat de aanleiding voor het onderzoek en de theoretische en praktische relevantie hiervan. 
Tevens worden hier de probleemstelling, onderzoeksvraag en deelvragen vermeld. 
Hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek 
Hoofdstuk 2 gaat dieper in op het literatuuronderzoek, waarin onderzocht is wat reeds bekend is over de 
kernbegrippen. In dit hoofdstuk zal dan ook de relevante literatuur worden besproken, de hypotheses worden 
geformuleerd en het conceptueel model worden getoond. 
Hoofdstuk 3: Methodologie 
De verantwoording van de keuzes ten opzichte van de onderzoeksopzet worden in dit hoofdstuk weergegeven. 
Hierin komen de onderzoeksstrategie, dataverzamelingsmethode, data-analysemethode, validiteit en 
betrouwbaarheid naar voren. 
Hoofdstuk 4: Resultaten 
Alle resultaten die naar voren zijn gekomen uit het onderzoek worden hier besproken. Vanuit deze resultaten 
kan een conclusie worden getrokken. 
Hoofdstuk 5: Conclusie 
De conclusie bevat de beantwoording van de onderzoeksvraag en deelvragen. Deze worden beantwoord door 
middel van de verkregen resultaten vanuit het onderzoek. 
Hoofdstuk 6: Discussie en aanbevelingen 
In de discussie wordt dieper ingegaan op het onderzoek, de resultaten worden geïnterpreteerd en de 
beperkingen van het onderzoek worden aangegeven. Als laatste worden er aanbevelingen geformuleerd op 
basis van vragen die zijn ontstaan tijdens het onderzoek, beperkingen van het onderzoek of “blinde-vlekken” 





In dit hoofdstuk worden de variabelen van het conceptueel model beschreven. Deze beschrijving is gemaakt op 
basis van een literatuuronderzoek. Ook worden de hypotheses gedefinieerd en het conceptueel model 
getoond. 
2.1 Career resilience 
Binnen de psychologie is resilience al enige tijd een belangrijk onderwerp. Echter heeft resilience weinig 
aandacht gekregen binnen de bedrijfswereld (Bimrose & Hearne, 2012). Waterman et al. (1994) geeft echter 
aan dat mensen die de eigenschap career resilience bezitten een voordeel opleveren voor organisaties. Deze 
medewerkers kunnen zich namelijk snel aanpassen aan veranderingen, zijn gefocust op leren en kunnen 
voldoen aan de behoefte van de evoluerende markt (Waterman et al., 1994). Career resilience is ook het 
reageren op ongunstige omstandigheden door het herkennen en erkennen van de impact. Het investeren van 
de benodigde tijd, energie en middelen die nodig zijn om terug te keren naar een ‘evenwichtige situatie’ en 
tegenslagen gebruiken als mogelijkheid om te groeien (Youssef & Luthans, 2007, 780).  
Ook proactieve medewerkers reageren makkelijk op verandering en zijn altijd op zoek naar leermomenten 
(Frese et al., 1996). Career resilience en proactiviteit hebben dan ook diverse overeenkomsten. Echter is er nog 
geen onderzoek gedaan naar de relatie tussen deze twee eigenschappen. Chiaburu et al. (2006) heeft 
onderzoek gedaan naar de relatie tussen proactief gedrag en career self-managament en een eventueel 
modererende factor, namelijk career resilience. Het onderzoek van Chiaburu et al. (2006) richt zich enkel op 
het effect wat career resilience kan hebben op de relatie tussen proactief gedrag en career self-management. 
De eventuele relatie tussen proactief gedrag en career resilience of het causale verband tussen de twee wordt 
in dit onderzoek niet behandeld.   
2.2 Pro-activiteit / proactief gedrag 
Parker & Collins (2010) typeren een proactieve medewerker als iemand die niet afwacht en pas achteraf 
reageert op een situatie, maar iemand die zelf de controle neemt en zorgt dat er iets gebeurt. Het anticiperen 
op toekomstige problemen, behoeften en veranderingen sluit hierbij aan (Parker & Collins, 2010). Ook 
Bateman & Crant (1993) geven aan dat proactief gedrag betekent dat men actie onderneemt om de omgeving 
te beïnvloeden, om huidige situaties te verbeteren of nieuwe situaties te creëren. Tevens zijn proactieve 
medewerkers constant op zoek naar leermogelijkheden, nemen zij graag deel aan activiteiten waarvan zij 
kunnen leren en reageren zij makkelijk op verandering (Frese et al., 1996).  
Proactief gedrag kan gericht zijn op drie gebieden: het interne organisatieklimaat, het externe 
organisatieklimaat en de wijze waarop een individu past binnen het organisatieklimaat (Parker & Collins 2010). 
Dit gedrag wordt getypeerd als drie soorten proactief gedrag, namelijk proactive work behavior, proactive 
strategic behavior en proactive person-environment fit behavior.  
2.2.1 Proactive work behavior 
Dit proactieve gedrag is erop gericht om een verandering aan te brengen binnen het interne klimaat van de 
organisatie (Parker & Collins 2010). Hierbij valt te denken aan de leiding nemen, zich uiten, individuele 
innovatie en probleempreventie. Dit soort gedrag focust zich op het nemen van de controle en het zorgen voor 
verandering binnen het organisatieklimaat door middel van optimaliseren van procedures en methodes of het 
beïnvloeden van collega’s (Parker & Collins 2010).  
2.2.2 Proactive strategic behavior 
Parker & Collins (2010) geven aan dat dit gedrag erop gericht is om de organisatie geschikt te maken voor de 
externe omgeving waarin de organisatie zich bevindt. Dit gebeurt door het beïnvloeden van de strategie door 
anderen bewust te maken van ontwikkelingen en trends in de omgeving (Dutton & Ashford, geciteerd in Parker 
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& Collins, 2010). Ook de aandacht krijgen voor kritieke problemen en het vaststellen van kansen en 
bedreigingen valt hieronder (Parker & Collins 2010). Op deze manier wordt er proactief geprobeerd om de 
controle te nemen en verandering aan te brengen in de wijze waarop de organisatie binnen de externe 
omgeving past.  
2.2.3 Proactive person-environment fit behavior   
Proactief op zoek gaan naar feedback, socialisatie en het nemen van initiatief wat betreft het maken van een 
carrière valt onder proactive person-environment fit behavior (Parker & Collins 2010). Oftewel, gedrag wat 
door de medewerker zelf wordt geïnitieerd om zichzelf of de situatie aan te passen om meer te bereiken 
(Parker & Collins 2010). 
Person-environment fit (P-E fit) geeft aan in hoeverre de eigenschappen van een persoon in overeenstemming 
zijn met de eisen van een bepaalde functie (Caplan, geciteerd in Parker & Collins, 2010) of in hoeverre de 
waardes van medewerkers overeenkomen met die van de organisatie. Proactive person-environment fit 
behavior kan op verschillende manier worden uitgevoerd. Zo kan een medewerker op zoek gaan naar 
informatie over individuele prestaties om beter aan te sluiten bij de eisen die horen bij de desbetreffende 
functie. Anderzijds kan de medewerker ervoor zorgen, met behulp van onderhandelingen, dat de functie wordt 
aangepast zodat deze beter past bij de eigenschappen en wensen van de medewerker (Parker & Collins 2010).     
2.2.4 Onderzoek naar proactief gedrag 
Diverse onderzoeken zijn gericht op het beter begrijpen van proactief gedrag. Parker en Collins (2010) hebben 
een survey uitgezet onder Australische managers uit zowel de publieke als de private sector. Dit onderzoek was 
erop gericht om overeenkomsten, verschillen en relaties te achterhalen tussen verschillende soorten proactief 
gedrag. Shin & Kim (2015) hebben onderzocht welke antecedenten en mediators leiden tot proactief gedrag. 
Frese et al. (1996) heeft een longitudinal study uitgevoerd om proactief gedrag in West-Duitsland te vergelijken 
met Oost-Duitsland. Bateman & Crant (1993) daarentegen zijn juist op zoek gegaan naar de invloed van 
proactief gedrag op het veranderen van de omgeving. Tevens wordt proactief gedrag onderzocht als moderator 
tussen verschillende relaties, zoals de relatie tussen job demands en engagement (Dikkers et al., 2010). 
Echter mist in het literatuuronderzoek naar de relatie tussen pro-activiteit en andere karakteristieken van 
medewerkers die gericht zijn op het tonen van initiatief, de omgang met verandering en de constante 
zoektocht naar leermomenten. Ondanks dat deze karakteristieken enorm veel met elkaar te maken hebben en 
op elkaar lijken. Onderzoek hiernaar kan bijdragen aan het creëren van een personeelsbestand dat constant op 
zoek is naar het uitbreiden van vaardigheden, op de hoogte is van trends en flexibel is (Waterman et al., 1994, 
p. 2). Waterman et al. (1994) geven aan dat medewerkers op deze manier betrokken raken bij het vormen van 
de bedrijfsstrategie en dat ze voor zowel zichzelf als de organisatie zorgen. Dit voorgaande is zeer belangrijk in 
een economische turbulente tijd waarin ontwikkelingen elkaar snel opvolgen en de concurrentie hevig is. Het is 
voor organisaties dan ook noodzakelijk om te ontwikkelen en te leren. Zonder ontwikkeling is het vrijwel niet 
mogelijk om te overleven in deze turbulente en competitieve tijd (Putz et al., 2012). Aangezien een 
veranderproces afhankelijk is van de medewerkers, is het van belang om de juiste medewerkers in dienst te 
hebben met het juiste gedrag (e.g., Kotter & Cohen, geciteerd in Shin et al., 2012). Proactieve medewerkers 
(Frese et al., 1996) reageren makkelijk op verandering evenals career resilient medewerkers (Waterman et al., 
1994). Het ligt dan ook voor de hand dat proactief gedrag samengaat met career resilience en dat 
medewerkers die proactief gedrag vertonen beter bestand zijn tegen verandering en hierdoor career resilient 




De voorgaande literatuur (paragraaf 2.1 t/m 2.2) leidt tot de volgende hypothese: 
H1: Proactief gedrag is positief gerelateerd aan career resilience 
H1a: Proactive work behavior is positief gerelateerd aan career resilience 
H1b: Proactive strategic behavior is positief gerelateerd aan career resilience 
H1c: Proactive person-environment fit behavior is positief gerelateerd aan career resilience 
2.3 Dealing with errors-klimaat 
Diverse organisaties waren voorheen gericht op error prevention of error avoidance, echter verplaatsen 
organisaties momenteel hun strategie en focus steeds meer naar het leren van fouten (Russ-Eft et al., geciteerd 
in Leicher & Mulder, 2016). Ondanks dat fouten namelijk consequenties met zich mee kunnen brengen en 
daarom liever voorkomen worden, kunnen zij een bron zijn voor ontwikkeling (e.g., Eraut et al., geciteerd in 
Leicher et al., 2013). Organisaties creëren zo een ‘dealing with errors-klimaat’, oftewel een klimaat waar fouten 
niet vermeden worden, maar gebruikt worden om van te leren. De definitie van fouten kan in twee groepen 
worden gedeeld volgens Putz et al. (2012). De eerste richt zich op geplande acties van individuen. De nadruk 
ligt hierbij op onverwachte resultaten van persoonlijke acties die leiden tot een mislukte poging om bepaalde 
resultaten of persoonlijke doelen te behalen (e.g., Reason, 1992). De andere groep richt zich op fouten die 
voortkomen uit of afwijken van routines, procedures, doelen en of normen (e.g., Van Dyck et al., 2005). 
Vijftig procent van alle veranderingen behalen uiteindelijk niet het gewenste resultaat (e.g., Marks, geciteerd in 
Shin et al., 2012). Een verander- en leerproces is namelijk zeer afhankelijk van de medewerkers (e.g., Kotter & 
Cohen, geciteerd in Shin et al., 2012). De commitment van een medewerker, zijn karakter en mind-set zijn zeer 
belangrijk voor het succesvol doorvoeren van een verandering (Herscovitch & Meyer, 2012). Hetzner et al. 
(2014) geeft aan dat ook initiatief tonen samenhangt met het leren van fouten op het werk. Eigenschappen die 
zowel proactieve als career resilient medewerkers bezitten. 
De laatste jaren krijgt het leren van fouten binnen een organisatie steeds meer aandacht bij onderzoekers (e.g., 
Bauer et al., geciteerd in Leicher et al., 2013). De meeste studies richten zich voornamelijk op de 
gezondheidszorg. Dit in verband met de grote consequenties die fouten hier kunnen hebben (Leicher et al., 
2013). Echter is gebleken dat het effectief omgaan met het leren van fouten tijdens werk, voor zowel 
organisatie als individuen, kan zorgen voor kansen om te leren en te ontwikkelen (Tucker et al., 2002).  
Putz et al. (2014) hebben een model samengesteld met daarin de diverse fases van het organisatorisch leren 
van fouten en essentiële factoren die van invloed zijn op dit proces. Tevens hebben zij een nieuwe schaal 
ontwikkeld, vanuit dit model, die ervoor zorgt dat er een systematische analyse gedaan kon worden op de 
condities die van invloed zijn op het leren van fouten op individueel niveau en organisatieniveau. Uit dit 
onderzoek bleek dat het leren van fouten bestaat uit een proces van vier fases. En dat dit proces wordt 
beïnvloed door het gedrag van collega’s, werkvoorzieningen en organisatorische waarden en principes (Putz et 
al., 2014). Een ander onderzoek wijst uit dat ook de cultuur van een organisatie een grote invloed heeft op de 
reactie en houding richting het maken van fouten (Rybowiak et al., 1999).  
Duidelijk wordt dat cultuur een grote rol speelt, echter blijft onbeantwoord of een ‘dealing with errors-klimaat’ 
de positieve relatie tussen proactief gedrag en career resilience modereert. Er is namelijk geen onderzoek 
gedaan naar de invloed van een ‘dealing with errors-klimaat’ op bepaalde eigenschappen van medewerkers. 
Wel wordt duidelijk dat de manier waarop organisaties met fouten omgaan bepaalt in hoeverre zowel 
individuen als organisaties zich ontwikkelen en leren (Rybowiak et al., 1999). Wanneer een organisatie namelijk 
een positieve houding heeft tegenover fouten, dan kan de organisatie innovatiever, meer actie georiënteerd 
zijn en meer experimenteren (Rybowiak et al., 1999). Career resilient medewerkers zijn niet bang voor 
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ongunstige omstandigheden en gebruiken dit als leermoment (Youssef & Luthans, 2007, 780). Dit geldt ook 
voor pro-actieve medewerkers, zij willen graag leren en reageren makkelijk op verandering. (Frese et al., 1996). 
Het maken van fouten is dan ook niet iets waar zij bang voor zijn, aangezien dit voor hun een kans is op 
ontwikkeling. Een ‘dealing with errors-klimaat’ zou voor medewerkers met deze karakteristieken dan ook een 
goede omgeving zijn. Een omgeving waar zij gestimuleerd worden om te leren, zichzelf te ontwikkelen en waar 
het niet uitmaakt als er een fout gemaakt wordt. Career resilient en pro-actieve medewerkers worden op deze 
manier gestimuleerd om op zoek te gaan naar nieuwe leermomenten, om nieuwe situaties te creëren en om zo 
te voldoen aan de snel evoluerende markt. Het Job Demands-Resources (JD-R) Model ondersteunt deze 
gedachte. Dit model omschrijft namelijk dat job resources, zoals het klimaat, ondersteuning vanuit de 
organisatie en feedback op prestaties leidt tot werk gerelateerde ontwikkeling, betrokkenheid en inzet.  
Medewerkers die juist bang zijn voor ongunstige omstandigheden, het maken van fouten of het nemen van 
risico’s zetten zich heel erg af tegen verandering en ontwikkeling (Rybowiak et al., 1999). Voor dit soort 
medewerkers is een ‘dealing with errors-klimaat’ dan ook minder geschikt. Een uitbreiding op het JD-R model 
ondersteunt dit, waarin wordt aangegeven dat persoonlijke bronnen zeer belangrijk zijn voor het behalen van 
doelen, prestaties en tevredenheid (Bakker, 2014, p. 12-13).  
De voorgaande literatuur (paragraaf 2.1 t/m 2.3) leidt tot de volgende hypotheses: 
H2: ‘Dealing with errors-klimaat’ is positief gerelateerd aan career resilience 
H3: De positieve relatie tussen proactief gedrag, (a) proactive work behavior, (b) proactive strategic behavior en 
(c) proactive person-environment fit behavior, en career resilience wordt positief gemodereerd door een 
‘dealing with errors-klimaat’ op een manier dat een beter klimaat leidt tot een versterking van de positieve 
relatie tussen pro-activiteit en career resilience 
2.4 Conceptueel model 
De hiervoor beschreven literatuur en hypotheses leiden tot Figuur 1, waarin de kernvariabelen zijn afgebeeld in 
een conceptueel model.   
Proactief gedrag 
a: proactive strategic behavior  
b: proactive work behavior 












In dit hoofdstuk wordt beschreven welke onderzoeksmethode gebruikt wordt en op welke manier de enquêtes 
worden uitgezet en ingevuld. Ook wordt per variabele vermeld hoe data-verzameling en data-analyse 
plaatsvindt.  
3.1 Methode van onderzoek 
Het onderzoek is erop gericht om de relatie tussen proactief gedrag en career resilience te onderzoeken en 
ondersteuning te vinden voor een moderator in deze relatie, namelijk een ‘dealing with errors-klimaat’. De 
opzet is een kwantitatief, longitudinale enquête waarbij een enkelvoudige aselecte steekproef wordt 
uitgevoerd. Vanuit de literatuur zijn er een drietal hypotheses ontstaan die zullen worden getoetst. Vandaar 
dat de keuze is gevallen op een toetsend onderzoek en het uitzetten van een enquête. Een enquête is namelijk 
geschikt voor het verzamelen van data bij een groot aantal onderzoekseenheden en het toetsen van 
hypotheses.  
3.2 Dataverzameling 
Voor de dataverzameling is een cross-sectionele opzet gehanteerd. Het onderzoek heeft plaatsgevonden 
binnen vier Nederlandse organisaties op operationeel niveau. De enquête bestaat uit een combinatie van 
gevalideerde vragenlijsten over de volgende onderwerpen: proactief gedrag (Parker & Collins, 2010), career 
resilience (von Eisenhart et al., 2013) en een ‘dealing with errors-klimaat’ (Putz et al., 2012). En start met een 
aantal algemene vragen, zoals leeftijd, geslacht, aantal dienstjaren en afdeling, zie appendix 1. 
De enquête is bij vier organisaties digitaal uitgezet. Met één organisatie is afgesproken om de enquête op 
papier uit te zetten. Aangezien voorgaande interne onderzoeken hebben uitgewezen dat het aantal 
respondenten hoger ligt bij deze organisatie met enquêtes op papier. Dit houdt in dat de enquête is uitgezet bij 
1050 medewerkers op operationeel niveau. Respondenten zijn volledig anoniem. Na de eerste mailing om 
medewerkers te vragen om hun deelname, volgde één week later een follow-up mailing om het onderzoek 
nogmaals onder de aandacht te brengen. In deze mailing werd duidelijk de praktische relevantie weergegeven 
van het onderzoek, alsmede de anonimiteit en privacy van de respondenten.  
3.3 Operationalisatie 
De enquête bestaat uit vier categorieën: algemene vragen, vragen over proactief gedrag (Parker & Collins, 
2010), career resilience (von Eisenhart et al., 2013) en het ‘dealing with errors-klimaat’ (Putz et al., 2012). De 
vragenlijst is gebaseerd op reeds uitgevoerde onderzoeken over deze variabelen en hierbij wordt 
gebruikgemaakt van een 7-punts Likertschaal. Op deze manier ontstaat er meer rek in de 
antwoordmogelijkheden, waardoor neutrale antwoorden voorkomen worden. Door de spreiding in data 
ontstaat er een meer genuanceerd en duidelijker beeld in de resultaten. Alle vragen zijn in het Nederlands 
geformuleerd aangezien de enquête is uitgezet binnen Nederlandse organisaties. Onderstaand een overzicht 
van de schalen die gebruikt zijn per variabele:  
3.3.1 Proactief gedrag 
Proactief gedrag wordt gemeten op basis van de proactive behaviors schaal van Parker & Collins (2010). Het 
meten van proactief gedrag zal bestaan uit 27 vragen en hierbij wordt gebruikgemaakt van een 7-punts Likert 
schaal. Oorspronkelijk werd door Parker & Collins (2010) een 5-punt Likert-schaal ingezet. De schaal heeft een 
verdieping richting proactive work behavior, proactive strategic bevavior en proactive person-environment fit 
behavior. Deze drie factoren werden aangegeven vanuit de literatuur (Parker & Collins, 2010) en zijn bevestigd 
door middel van een factoranalyse, zie appendix 2. In totaal zijn drie vragen verwijderd uit proactive work 
behavior. De vragen “(Hoe regelmatig) onderzoek je nieuwe technieken, technologieën en/of product ideeën?” 
en “(Hoe regelmatig) ben je een promoter en voorvechter van ideeën?” zijn verwijderd aangezien deze vragen 
op twee factoren laadde met een verschil van minder van 0,2 tussen de communaliteiten. De vraag “(Hoe 
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regelmatig) probeer je om oplossingen te implementeren tegen dringende organisatieproblemen?” is 
verwijderd vanwege een score lager dan 0,3 op elk van de factoren. Ook binnen proactive person-environment 
fit behavior (PE-fit) is ervoor gekozen om een vraag te verwijderen, vanwege een score die onder de 0,3 
uitkwam bij alle factoren. Het betreft de vraag “(Hoe regelmatig) zoek je informatie van je collega's over je 
werkprestaties?”. In totaal maken 23 vragen deel uit van de overkoepelde proactief gedrag schaal. Als laatste 
zijn op basis van de factoranalyse twee vragen, die in de oorspronkelijke schaal behoorde tot proactive work 
behavior, verplaatst naar de factor proactive strategic behavior, namelijk “(Hoe regelmatig) probeer je 
procedures en systemen te ontwikkelen die effectief zijn op de lange termijn, zelfs als ze eerst vertragend 
werken?” en “(Hoe regelmatig) probeer je de diepere oorzaak te vinden van dingen die verkeerd gaan?”. Dit 
vanwege een score boven de 0,4 binnen dezelfde factor als de andere proactive strategic behavior items en 
een score onder de 0,3 op dezelfde items als die van proacitve work behavior.  
De cronbach’s alpha voor de variabele proactief gedrag is 0,927 (n=108). Voor de subvariabele proactive work 
behavior is de cronbach’s alpha 0,868 (n=108), voor de subvariabele proactive strategic behavior is de 
cronbach’s alpha 0,920 (n=108) en voor proactive person-environment fit behavior is de cronbach’s alpha 0,875 
(n=108). Zie appendix 3 voor de betrouwbaarheidsanalyses.   
3.3.3 Career resilience 
Voor het meten van career resilience wordt gebruikgemaakt van de schaal van Von Eisenhart et al. (2013). 
Respondenten zal gevraagd worden om antwoord te geven op basis van een 7-punts Likert schaal. De categorie 
met betrekking tot career resilience bevat 11 items. De cronbach’s alpha voor deze variabele is 0,876 (n=108). 
3.3.4 Dealing with errors-klimaat 
Data rondom een ‘dealing with errors-klimaat’ wordt gedaan met behulp van de schaal van Putz et al. (2012). 
Hierin wordt een verdiepingsslag gemaakt worden richting vragen over de manager, het team, de organisatie 
en processen. Oorspronkelijk worden in deze schaal van Putz et al. (2012) 91 vragen gesteld en wordt er 
gebruikgemaakt van een 6-punts Likert schaal. Echter wordt in dit onderzoek de verkorte versie ingezet, met 
een totaal van 16 vragen, en dienen respondenten te antwoorden met behulp van een 7-punts Likert schaal. De 
cronbach’s alpha voor deze variabele is 0,915 (n=108). 
De enquête heeft een aantal controlevariabelen: bedrijf, leeftijd, afdeling, geslacht, werkervaring en 
opleidingsniveau. Leeftijd in jaren is opgedeeld in zes categorieën. Werkervaring is opgedeeld in vijf 
categorieën. Ook opleidingsniveau is opgedeeld in vijf categorieën. 
3.4 Data-analyse 
De enquête is uitgezet bij 1050 medewerkers. 125 (11,9%) enquêtes zijn ingeleverd, na verwijdering van 
incomplete en inconsistente enquêtes bleven er 108 (10,3% responsepercentage) over. De response bestaat uit 
50 (46,3%) vrouwelijke en 58 (53,7%) mannelijke respondenten. Hiervan is het grootste gedeelte tussen de 36 – 
45 jaar (28,7%). Daarnaast hebben de meeste respondenten  




Tabel 1: Kenmerken van de respondenten 
Om hypothese 1, 1a, 1b en 1c te toetsen en dus de directe causale relatie tussen proactief gedrag en career 
resilience te onderzoeken zal er gebruik worden gemaakt van de multiple regressie-analyse. Een 
verdiepingsslag wordt gemaakt om een eventueel verschil tussen de drie dimensies van proactief gedrag te 
vinden. Echter kan er geen significant verschil worden vastgesteld tussen deze dimensies. Dit kan mogelijk in 
een vervolgonderzoek worden onderzocht.  
Voor hypothese 2 zal gebruik worden gemaakt van een multiple regressie-analyse. De macro PROCESS (Hayes, 
2013) wordt ingezet om de moderator te toetsen in hypothese 3. 
3.5 Validiteit en betrouwbaarheid 
Zoals bij ieder onderzoek is het mogelijk dat er bij de uitvoering van dit onderzoek problemen ontstaan met de 
kwaliteit van de verzamelde data. Problemen kunnen ontstaan op het gebied van betrouwbaarheid, interne 
validiteit, externe validiteit en construct validiteit. 
3.5.1 Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid houdt in dat wanneer het onderzoek nogmaals wordt uitgevoerd, de gebruikte 
dataverzamelingsmethode dezelfde resultaten oplevert. Ook wanneer het onderzoek door anderen wordt 
uitgevoerd (Saunders, 2009, p. 156). Er zijn vier gevaren voor de betrouwbaarheid van een onderzoek, namelijk 
subject error, subject bias, observer error en observer bias (Robson, geciteerd in Saunders et al., 2009, p. 156).  
Respondenten kunnen antwoorden geven die niet hun werkelijke gedrag weergeven. Dit kan o.a. liggen aan 
hun humeur of hun concentratie. Gedrag is namelijk variabel. Om dit probleem te voorkomen worden er niet 
slechts drie vragen per variabele gesteld, maar worden er minimaal 11 vragen beantwoord over één enkele 
variabele. Op deze manier vallen eventueel lukraak gegeven antwoorden weg (Saunders, 2009, p. 156). 
Daarnaast is anonimiteit in dit onderzoek zeer belangrijk. Op deze manier wordt voorkomen dat respondenten 
antwoorden invullen waarvan zij denken dat dit sociaal-wenselijk is. Er zal dan ook duidelijk worden 
aangegeven dat de vragenlijst volledig anoniem is. Zo worden participant biases (Saunders, 2009, p. 156) 
voorkomen. 
Observer errors (Saunders, 2009, p. 157) zullen er in dit onderzoek niet zijn. Er wordt één enquête uitgestuurd 
in het Nederlands. Hierdoor kunnen er geen verschillen in vragen ontstaan. 
Om te voorkomen dat er ruis in metingen komt en er resultaten naar voren komen die de observer wil zien, is 
er goed gekeken naar de operationalisatie van dit onderzoek. Het gaat niet om een vragenlijst die is opgesteld 
Geslacht Werkervaring
Man 53,7% 0 - 3 jaar 13,0%
Vrouw 46,3% 3-5 jaar 19,4%
5-10 jaar 22,2%
10 - 20 jaar 29,6%
> 20 jaar 15,7%
Leeftijd
Jonger dan 25 jaar 0,0% Opleidingsniveau
25 - 35 jaar 26,9% Middelbare school 9,3%
36 - 45 jaar 28,7% MBO 17,6%
46 - 55 jaar 25,9% HBO 38,0%
56 - 65 jaar 15,7% WO 30,6%
> 65 jaar 2,8% Doctoraal 4,6%
Kenmerken van de respondenten (n=108)
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door een onervaren enquêteur, maar om een gevalideerde vragenlijst die reeds is gebruikt bij eerdere 
onderzoeken. Hieruit is niet naar voren gekomen dat er fouten in de resultaten waren of dat er ruis was bij de 
ontvanger. Zo kunnen observer biases (Saunders, 2009, p. 157) voorkomen worden. 
3.5.2 Interne en externe validiteit 
Interne validiteit geeft de mate weer waarin de gevonden resultaten aan interventies kunnen worden 
toegekend in plaats van aan gebreken in het onderzoek (Saunders, 2009, p. 143). Medewerkers vullen de 
enquête in op het werk, zij worden niet gevraagd om aanwezig te zijn op een andere locatie. Tevens wordt 
gevraagd om de enquête niet door te sturen naar collega’s. Op deze manier blijft de enquête alleen bij de juiste 
respondenten.  
De externe validiteit van een onderzoek geeft aan in hoeverre de resultaten uit het onderzoek gegeneraliseerd 
kunnen worden (Saunders, 2009, p. 158). Om dit probleem te ondervangen zullen er zoveel mogelijk enquêtes 
worden verzameld met een minimum van 100. 
3.5.4 Construct validiteit  
Bij construct validiteit draait het erom dat er wordt gemeten wat er op voorhand gemeten moest worden 
(Saunders, 2009, p. 373). Om ervoor te zorgen dat hieraan voldaan wordt is er onderzoek geweest naar 
gevalideerde schalen rondom de variabelen. Voor proactief gedrag wordt gebruikgemaakt van de schaal van 
Parker & Collins (2010), voor career resilience is er gekozen voor de schaal van von Eisenhart et al. (2013) en 




In dit hoofdstuk worden alle resultaten van de data-analyse weergegeven. Als eerste worden de beschrijvende 
statistieken getoond, vervolgens de regressie-analyses per hypothese en als laatste de Hayes PROCESS analyse. 
4.1 Beschrijvende statistieken 
Tabel 2 geeft de beschrijvende statistieken weer van de data. Gemiddelde, standaarddeviaties en de bivariate 
correlaties worden getoond voor de onafhankelijke variabelen, de afhankelijke variabelen en de controle 
variabelen. De controlevariabelen zijn bedrijf, leeftijd, geslacht, werkervaring en opleiding.  
 
Tabel 2: Gemiddelde, standaarddeviaties en correlaties (n=108) 
Zoals te zien is in tabel 2 is er nauwelijks een correlatie tussen de controlevariabelen en de andere variabelen. 
De correlatie varieert tussen de r = -0,2 en 0,29. Vandaar dat alle controlevariabelen verder buiten 
beschouwing worden gelaten. 
De grootste correlatie is te vinden tussen proactive work behavior en proactive strategic behavior (r = 0,67) en 
proactive work behavior en career resilience (r = 0,609). Minder hoge correlaties zijn te zien tussen proactive 
strategic behavior en career resilience (r = 0,455). Ook tussen het ‘dealing with errors-klimaat’ en proactive 
work behavior (r = 0,437) en het ‘dealing with errors-klimaat en proactive strategic behavior (r = 0,447) zijn 
minder hoge correlaties waar te nemen. 
4.2 Multiple regressie-analyse proactief gedrag – career resilience  
Met een multiple lineaire regressie-analyse worden hypothese 1 en hypothese 1a, 1b en 1c getoetst. Tabel 3, 
model 2, geeft de resultaten van de analyse weer. Hierin is te zien dat 34% van career resilience wordt 
verklaard door de onafhankelijke variabelen binnen dit model. Ook wordt duidelijk dat de onafhankelijke 
variabele proactive work behavior significant gerelateerd is aan career resilience. Dit betekent dat 
medewerkers die proactive work behavior vertonen, oftewel gedrag vertonen wat erop gericht om 
veranderingen aan te brengen binnen het interne klimaat van de organisatie (Parker & Collins 2010), meer 
career resilience hebben.  
De andere twee onafhankelijke variabelen, proactive strategic behavior en proactive person-environment fit 
behavior, tonen geen significante relatie met career resilience. Evenals de controlevariabele, bedrijf, leeftijd, 
geslacht, werkervaring en opleiding.  
Met deze resultaten wordt hypothese 1 slechts voor een deel bevestigd. Enkel de subvariabele proactive work 
behavior vertoond een significante relatie, waardoor hypothese 1a wordt bevestigd. Voor de andere 
subvariabele van proactief gedrag, proactive strategic behavior (hypothese 1b) en proactive person-
environment fit behavior (1c) wordt geen bevestiging gevonden voor een relatie met career resilience. Zie 
appendix 5 voor de volledige uitwerking van de multiple regressie-analyse. 
Mean SD Bedrijf Leeftijd Geslacht Werkervaring Opleiding Workbeh Stratbeh PE-fit Resilience
Bedrijf 1,75 1,03
Leeftijd 3,39 1,13 -0,17
Geslacht 1,46 0,5 -0,05 -,22*
Werkervaring 3,16 1,28 -0,01 ,61** -0,16
Opleiding 3,04 1,02 0,05 -,22* -0,11 -0,05
Workbeh 5,22 0,82 0,13 ,29** -0,10 0,17 -0,02
Stratbeh 4,76 0,95 0,13 ,24* -,21* 0,18 0,17 ,67**
PE-fit 4,04 1,02 ,26** -,21* 0,03 -0,15 0,14 ,4** ,39**
Resilience 5,54 0,75 0,18 0,18 -0,06 0,11 0,04 ,61** ,46** ,26**
DWEK 4,43 0,92 0,18 ,25** -0,10 ,19* -0,15 ,437** ,45** ,24* ,30**
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).





Tabel 3: Multiple regressie-analyse tussen proactief gedrag en career resilience 
4.3 Multiple regressie-analyse dealing with errors-klimaat - career resilience  
Om hypothese 2 te toetsen wordt gebruikgemaakt van een multiple regressie-analyse. Hiermee wordt 
onderzocht of er een positieve relatie is tussen een ‘dealing with errors-klimaat’ en career resilience. De 
resultaten van de analyse zijn te zien in tabel 4, model 3. 
Hierin is te zien dat 33% van career resilience wordt verklaard door de onafhankelijke variabelen binnen dit 
model, namelijk een ‘dealing with errors-klimaat’, proactive work behavior, proactive strategic behavior en 
proactive person-environment fit behavior. Ook wordt duidelijk dat slechts één onafhankelijke variabele 
significant gerelateerd is aan career resilience, namelijk proactive work behavior. Evenals in paragraaf 4.2. 
De controlevariabelen, bedrijf, leeftijd, geslacht, werkervaring en opleiding, tonen eveneens geen significante 
relatie met career resilience. 
Met deze resultaten wordt hypothese 2 dan ook niet bevestigd. De onafhankelijke variabele ‘dealing with 
errors-klimaat’ heeft geen positieve significante relatie met career resilience. Zie appendix 6 voor de volledige 
uitwerking van de multiple regressie-analyse. 
Model 1 (ongest. B) Model 2 (ongest. B)
Constante 4,53*** (0,000) 2,36*** (0,000)
Onafhankelijke variabele
Proactive w ork behavior 0,50*** (0,000)
Proactive strategic behavior 0,06 (0,538)
Proactive person-environment f it behavior -0,15 (0,830)
Controle variabelen
Bedrijf 1,16 (0,26) 0,08 (0,175)
Leeftijd 1,17 (0,48) 0,03 (0,738)
Geslacht 0,02 (0,903) 0,05 (0,709)
Werkervaring -0,02 (0,771) -0,01 (0,931)
Opleiding 0,06 (0,394) 0,03 (0,595)
Adjusted R² 0,4 0,34
F 1,89 7,87
R² 0,09 (0,103) 0,39*** (0,000)
N 108 108
***. Correlatie is signif icant op het 0.001 level (2-tailed).
Regressie-analyse hypothese 1 (a t/m c)
**. Correlatie is signif icant op het 0.01 level (2-tailed).
*. Correlatie is signif icant op het 0.05 level (2-tailed).




Tabel 4: Multiple regressie-analyse tussen dealing with errors-klimaat en career resilience 
4.4 Hayes process 
Met behulp van de moderator macro PROCESS, ontwikkeld door Hayes (2013), is onderzocht of een ‘dealing 
with errors-klimaat’ de relatie tussen proactief gedrag en career resilience modereert. Met deze macro zijn drie 
modellen getoetst. In het eerste model wordt getoetst of een ‘dealing with errors-klimaat’ de relatie tussen 
proactive work behavior en career resilience modereert. Het tweede model toetst of een ‘dealing with errors-
klimaat’ de relatie tussen proactive strategic behavior en career resilience modereert. Met het laatste model 
wordt getoetst of een ‘dealing with errors-klimaat’ de relatie tussen proactive person-environment fit behavior 
en career resilience modereert. Bij het toetsen van elk model worden de andere onafhankelijke variabele van 
proactief gedrag als controlevariabelen toegevoegd. 
4.4.1 Hayes process: proactive work behavior – career resilience 
Proactive work behavior werd ingevuld als de onafhankelijke variabele (X) en career resilience als de 
afhankelijke variabele (Y). ‘Dealing with errors-klimaat’ werd als modererende factor toegevoegd (M) en 
proactive strategic behavior en proactive person-environment fit behavior als controlevariabelen. 
Model 1 (ongest. B) Model 2 (ongest. B) Model 3 (ongest. B)
Constante 4,53*** (0,000) 2,36*** (0,000) 2,32*** (0,000)
Onafhankelijke variabele
Proactive w ork behavior 0,50*** (0,000) 0,50*** (0,000)
Proactive strategic behavior 0,06 (0,538) 0,05 (0,588)
Proactive person-environment f it behavior -0,02 (0,830) -0,02 (0,816)
Dealing w ith errors-klimaat 0,02 (0,822)
Controle variabelen
Bedrijf 1,16 (0,26) 0,08 (0,175) 0,08 (0,192)
Leeftijd 1,17 (0,48) 0,03 (0,738) 0,02 (0,753)
Geslacht 0,02 (0,903) 0,05 (0,709) 0,05 (0,707)
Werkervaring -0,02 (0,771) -0,01 (0,931) -0,01 (0,922)
Opleiding 0,06 (0,394) 0,03 (0,595) 0,04 (0,572)
Adjusted R² 0,4 0,34 0,33
F 1,89 7,87 6,93
R² 0,09 (0,103) 0,39*** (0,000) 0,39*** (0,000)
N 108 108 108
Regressie-analyse hypothese 2 
Signif icantie staat tussen haakjes aangegeven
*. Correlatie is signif icant op het 0.05 level (2-tailed).
**. Correlatie is signif icant op het 0.01 level (2-tailed).




Tabel 5: Moderator analyse dealing with errors-klimaat op relatie proactive work behavior en career resilience 
Tabel 5 geeft de resultaten van deze analyse weer, de volledige output is te vinden in appendix 7. Een 
significante positieve relatie is te zien tussen proactive work behavior en career resilience (b = 0,5406, p = 
0,0004). Er is echter geen significante relatie waar te nemen tussen ‘dealing with errors-klimaat’ en career 
resilience (b=0,0255, p = 0,6369). Wanneer we kijken naar de interactie zien we een significante moderatie (p = 
0,0135). 
Uit de analyse is tevens op te maken dat hoe meer het ‘dealing with errors-klimaat’ binnen de organisatie is 
doorgedrongen en dit wordt nageleefd hoe minder groot het effect wordt van proactive work behavior op 
career resilience. Het effect is bij een niet-diepgeworteld klimaat 0,7250 en bij een diepgeworteld klimaat 
0,3561. Echter neemt ook de significantie af van 0,0001 bij een minder diepgeworteld klimaat naar 0,0256 bij 
een diepgeworteld klimaat. 
4.4.2  Hayes process: proactive strategic behavior – career resilience 
Proactive strategic behavior werd ingevuld als de onafhankelijke variabele (X) en career resilience als de 
afhankelijke variabele (Y). ‘Dealing with errors-klimaat’ werd als modererende factor toegevoegd (M) en 




Proactive w ork behavior 0,54*** (0,0004)
Modererende variabele
Dealing w ith errors-klimaat 0,038 (0,6369)
Interacties
Workbeh x DWEK -0,20* (0,0135)
Controlevariabelen
Proactive strategic behavior 0,07 (0,5916)




***. Correlatie is signif icant op het 0.001 level (2-tailed).
Hayes Process
**. Correlatie is signif icant op het 0.01 level (2-tailed).
*. Correlatie is signif icant op het 0.05 level (2-tailed).
Signif icantie staat tussen haakjes aangegeven
Ongestandaardiseerde coefficienten zijn gerapporteerd




Tabel 6: Moderator analyse dealing with errors-klimaat op relatie proactive strategic behavior en career resilience 
Tabel 6 geeft de resultaten van deze analyse weer, de volledige output is te vinden in appendix 8. Er is geen 
significante positieve relatie waar te nemen tussen proactive strategic behavior en career resilience (b = 
0,0643, p = 0,6665). Ook tussen tussen ‘dealing with errors-klimaat’ en career resilience (b = 0,0272, p = 
0,7186) is er geen significante positieve relatie. Wanneer we naar de interactie kijken is er geen significante 
moderatie te zien (b = -0,0971, p = 0,1857). 
4.4.3 Hayes process: proactive person-environment fit behavior – career resilience  
Proactive person-environment fit behavior werd ingevuld als de onafhankelijke variabele (X) en career 
resilience als de afhankelijke variabele (Y). ‘Dealing with errors-klimaat’ werd als modererende factor 




Proactive strategic behavior 0,06 (0,6665)
Modererende variabele
Dealing w ith errors-klimaat 0,03 (0,7186)
Interacties
Stratbeh x DWEK -0,10 (0,1857)
Controlevariabelen
Proactive w ork behavior 0,52** (0,0027)




***. Correlatie is signif icant op het 0.001 level (2-tailed).
Hayes Process
**. Correlatie is signif icant op het 0.01 level (2-tailed).
*. Correlatie is signif icant op het 0.05 level (2-tailed).
Signif icantie staat tussen haakjes aangegeven
Ongestandaardiseerde coefficienten zijn gerapporteerd




Tabel 7: Moderator analyse dealing with errors-klimaat op relatie proactive person-environment fit behavior en career resilience 
Tabel 7 geeft de resultaten van deze analyse weer, de volledige output is te vinden in appendix 9. Er is geen 
significante positieve relatie waar te nemen tussen proactive person-environment fit behavior en career 
resilience (b = -0,0005, p = 0,9934). Ook tussen tussen ‘dealing with errors-klimaat’ en career resilience (b = 
0,0229, p = 0,7737) is er geen significante positieve relatie. Wanneer we naar de interactie kijken is er geen 
significante moderatie te zien (b = -0,0321, p = 0,5834). 
Vanwege de correlatie tussen proactive person-environment fit behavior en bedrijf in tabel 2, is de analyse 
nogmaals uitgevoerd met bedrijf als controlevariabele. Dit leverde echter geen noemenswaardige verschillen 
op in de uitkomsten. Zie appendix 10 voor deze output. 
Op basis van de Hayes PROCESS analyse wordt hypothese 3 niet bevestigd. De positieve relatie tussen proactief 
gedrag, (a) proactive work behavior, en career resilience wordt namelijk negatief gemodereerd door een 
‘dealing with errors-klimaat’.  
Een beter klimaat leidt namelijk niet tot een versterking van de positieve relatie tussen proactief gedrag, want 
het effect van proactive work behavior op career resilience neemt juist af naarmate het klimaat beter wordt. 
Tevens is er ook geen significant bewijs gevonden dat de positieve relatie tussen proactief gedrag, 
(b) proactive strategic behavior en (c) proactive person-environment fit behavior, en career resilience positief 




Proactive person-environment f it behavior -0,00 (0,9934)
Modererende variabele
Dealing w ith errors-klimaat 0,02 (0,7737)
Interacties
Environ x DWEK -0,03 (0,5834)
Controlevariabelen
Proactive w ork behavior 0,49** (0,0018)




***. Correlatie is signif icant op het 0.001 level (2-tailed).
Hayes Process
**. Correlatie is signif icant op het 0.01 level (2-tailed).
*. Correlatie is signif icant op het 0.05 level (2-tailed).
Signif icantie staat tussen haakjes aangegeven
Ongestandaardiseerde coefficienten zijn gerapporteerd
Onafhankelijke en modererende variabelen zijn gecentreerd
25 
 
4.5 Simple slopes analyse 
Vanwege de significante interactie die is gevonden tussen een ‘dealing with errors-klimaat’ en de relatie tussen 
proactive work behavior en career resilience is er een simple slopes analyse uitgevoerd. In figuur 2 is er naast 
het gemiddelde ook één standaarddeviatie boven en onder het gemiddelde meegenomen. De waarde boven 
het gemiddelde wordt gekenmerkt als een diepgeworteld ‘dealing with errors-klimaat’ en de waarde onder het 
gemiddelde als een niet diep-diepgeworteld ‘dealing with errors-klimaat’. 
Uit figuur 2 wordt duidelijk dat proactive work behavior een groter effect heeft op de career resilience van een 
medewerker indien het ‘dealing with errors-klimaat’ minder diepgeworteld is. Hoe sterker het klimaat wordt 
nageleefd hoe kleiner het effect wordt.  
 
 
Figuur 2: Interactie-effect van een dealing with errors-klimaat op de relatie tussen proactive work behavior en career resilience   
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden de conclusies van dit onderzoek weergegeven, de discussie en de aanbevelingen voor 
zowel de praktijk als volgende onderzoeken. 
5.1 Conclusie 
Dit onderzoek geeft inzicht in de relatie tussen proactief gedrag en career resilience. Tevens is er gekeken of 
een ‘dealing with errors-klimaat’ een positieve invloed heeft op deze relatie. Een onderzoek met deze opzet is 
nog niet eerder uitgevoerd, wel zijn er diverse onderzoeken geweest met betrekking tot de afzonderlijke 
variabelen. Zo hebben onder andere Parker en Collins (2010) gekeken naar verschillen en overeenkomsten van 
verschillende soorten proactief gedrag, heeft Chiaburu et al. (2006) onderzoek gedaan naar de relatie tussen 
proactief gedrag en career self-management met als eventueel modererende factor career resilience en krijgt 
het ‘dealing with errors-klimaat’ steeds meer aandacht bij onderzoekers (e.g., Bauer et al., geciteerd in Leicher 
et al., 2013). De meeste studies richtten zich tot voor kort enkel op de gezondheidszorg, aangezien fouten hier 
grote consequenties kunnen hebben (Leicher et al., 2013).  
Uit het onderzoek komt naar voren dat proactive work behavior significant gerelateerd is aan career resilience. 
Dit betekent dat medewerkers die proactive work behavior vertonen, oftewel gedrag vertonen wat erop 
gericht om veranderingen aan te brengen binnen het interne klimaat van de organisatie (Parker & Collins 
2010), meer career resilient zijn. Andere vormen van proactief gedrag, namelijk proactive strategic behavior en 
proactive person-environment fit behavior tonen geen significante relatie met career resilience. 
Tevens is op te maken dat hoe meer het ‘dealing with errors-klimaat’ binnen de organisatie is doorgedrongen 
en dit wordt nageleefd, hoe minder groot het effect wordt van proactive work behavior op career resilience 
wordt. Dit houdt in dat de positieve relatie tussen proactive work behavior en career resilience negatief 
gemodereerd wordt door een ‘dealing with errors-klimaat’.  
Een beter klimaat leidt namelijk niet tot een versterking van de positieve relatie tussen proactief gedrag, want 
het effect van proactive work behavior op career resilience neemt juist af naarmate het klimaat beter wordt. 
Oftewel, wanneer een ‘dealing with errors-klimaat’ laag is binnen een organisatie dienen proactieve 
medewerkers zelf meer career resilience te tonen om zelfstandig sneller te herstellen van een gemaakte fout 
en hiervan te leren. Dit, omdat de organisatie hier weinig tot geen sturing en begeleiding bij geeft. Indien een 
organisatie wel continu medewerkers ondersteunt en begeleidt bij het leren van fouten en het herstellen van 
deze fouten dienen medewerkers minder career resilience te vertonen, omdat de organisatie hen hierbij helpt. 
5.2 Discussie 
Resilience heeft, in tegenstelling tot binnen de psychologie, nog weinig aandacht gekregen binnen de 
bedrijfswereld (Bimrose & Hearne, 2012). Waterman et al. (1994) geeft echter aan dat mensen die de 
eigenschap career resilience bezitten een voordeel opleveren voor organisaties. Deze medewerkers kunnen 
zich namelijk snel aanpassen aan veranderingen, zijn gefocust op leren en kunnen voldoen aan de behoefte van 
de evoluerende markt (Waterman et al., 1994). Ook proactieve medewerkers reageren makkelijk op 
verandering en zijn altijd op zoek naar leermomenten (Frese et al., 1996). Parker & Collins (2010) typeren een 
proactieve medewerker als iemand die niet afwacht en pas achteraf reageert op een situatie, maar iemand die 
zelf de controle neemt en zorgt dat er iets gebeurt. Ook Bateman & Crant (1993) geven aan dat proactief 
gedrag betekent dat men actie onderneemt om de omgeving te beïnvloeden, om huidige situaties te 
verbeteren of nieuwe situaties te creëren. Tevens zijn proactieve medewerkers constant op zoek naar 
leermogelijkheden, nemen zij graag deel aan activiteiten waarvan zij kunnen leren en reageren zij makkelijk op 
verandering (Frese et al., 1996).  
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Het ligt dan ook voor de hand dat proactief gedrag samengaat met career resilience, vanwege de vele 
overeenkomsten, en dat medewerkers die proactief gedrag vertonen beter bestand zijn tegen verandering en 
hierdoor career resilient zijn.   
Uit dit onderzoek komt naar voren dat proactief gedrag inderdaad significant gerelateerd is aan career 
resilience. Echter slechts een enkele vorm van proactief gedrag, namelijk proactive work behavior. Dit betekent 
dat medewerkers die proactief gedrag vertonen, wat erop gericht is om veranderingen aan te brengen binnen 
het interne klimaat van de organisatie (Parker & Collins 2010), meer career resilient zijn. Deze bevinding draagt 
bij aan onderzoek naar de relatie tussen pro-activiteit en andere karakteristieken van medewerkers die gericht 
zijn op het tonen van initiatief, de omgang met verandering en de constante zoektocht naar leermomenten. 
Onderzoek hiernaar draagt bij aan het creëren van een personeelsbestand dat constant op zoek is naar het 
uitbreiden van vaardigheden, op de hoogte is van trends en flexibel is (Waterman et al., 1994, p. 2).  
Verwacht werd dat ook andere vormen van proactief gedrag, namelijk proactive strategic behavior en 
proactive person-environment fit behavior positief gerelateerd zouden zijn aan career resilience. Echter zorgen 
deze twee vormen van proactief gedrag er niet voor dat medewerkers ook meer career resilient zijn.  
Een verander- en leerproces is zeer afhankelijk van de medewerkers (e.g., Kotter & Cohen, geciteerd in Shin et 
al., 2012). De commitment van een medewerker, zijn karakter en mind-set zijn zeer belangrijk voor het 
succesvol doorvoeren van een verandering (Herscovitch & Meyer, 2012). Hetzner et al. (2014) geeft aan dat 
ook initiatief tonen samenhangt met het leren van fouten op het werk. Eigenschappen die zowel proactieve als 
career resilient medewerkers bezitten. 
Er werd dan ook verwacht dat een ‘dealing with errors-klimaat’ positief gerelateerd zou zijn aan career 
resilience. Echter toont dit onderzoek geen significante relatie. Dit betekent dat het doorvoeren van een 
‘dealing with errors-klimaat’ medewerkers niet meer career resilient maakt dan zij van zichzelf al zijn. 
Career resilient medewerkers zijn niet bang voor ongunstige omstandigheden en gebruiken dit als leermoment 
(Youssef & Luthans, 2007, 780). Dit geldt ook voor pro-actieve medewerkers, zij willen graag leren en reageren 
makkelijk op verandering. (Frese et al., 1996). Het maken van fouten is dan ook niet iets waar zij bang voor zijn, 
aangezien dit voor hun een kans is op ontwikkeling. Een ‘dealing with errors-klimaat’ zou voor medewerkers 
met deze karakteristieken dan ook een goede omgeving zijn. Een omgeving waar zij gestimuleerd worden om 
te leren, zichzelf te ontwikkelen en waar het niet uitmaakt als er een fout gemaakt wordt. Career resilient en 
pro-actieve medewerkers worden op deze manier gestimuleerd om op zoek te gaan naar nieuwe 
leermomenten, om nieuwe situaties te creëren en om zo te voldoen aan de snel evoluerende markt. Het Job 
Demands-Resources (JD-R) Model ondersteunt deze gedachte. Dit model omschrijft namelijk dat job resources, 
zoals het klimaat, ondersteuning vanuit de organisatie en feedback op prestaties leidt tot werk gerelateerde 
ontwikkeling, betrokkenheid en inzet.  Medewerkers die juist bang zijn voor ongunstige omstandigheden, het 
maken van fouten of het nemen van risico’s zetten zich heel erg af tegen verandering en ontwikkeling 
(Rybowiak et al., 1999). Voor dit soort medewerkers is een ‘dealing with errors-klimaat’ dan ook minder 
geschikt. Een uitbreiding op het JD-R model ondersteunt dit, waarin wordt aangegeven dat persoonlijke 
bronnen zeer belangrijk zijn voor het behalen van doelen, prestaties en tevredenheid (Bakker, 2014, p. 12-13).  
De verwachting was dan ook dat de relatie tussen proactief gedrag en career resilience positief gemodereerd 
zou worden door een ‘dealing with errors-klimaat’. Enkel de relatie tussen proactive work behavior en career 
resilience vertoonde een significante moderatie door een ‘dealing with errors-klimaat’. Deze moderatie was 
echter negatief. Dit houdt in dat een beter klimaat niet leidt tot een versterking van de positieve relatie tussen 
proactief gedrag, want het effect van proactive work behavior op career resilience neemt juist af naarmate het 
klimaat beter wordt.  
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Het niet vinden van een significante moderatie bij de andere twee vormen van proactief gedrag zou te maken 
kunnen hebben met de focus. Proactive strategic behavior is er namelijk op gericht om de organisatie geschikt 
te maken voor de externe omgeving waarin de organisatie zich bevindt (Parker & Collins, 2010). Dit gebeurt 
door het beïnvloeden van de strategie door anderen bewust te maken van ontwikkelingen en trends in de 
omgeving (Dutton & Ashford, geciteerd in Parker & Collins, 2010). Proactive person-environment fit behavior 
bevat het proactief op zoek gaan naar feedback, socialisatie en het nemen van initiatief wat betreft het maken 
van een carrière (Parker & Collins 2010). Oftewel, gedrag wat door de medewerker zelf wordt geïnitieerd om 
zichzelf of de situatie aan te passen om meer te bereiken (Parker & Collins 2010). Proactive work behavior 
daarentegen richt zich op het aanbrengen van veranderingen binnen het interne klimaat van een organisatie. 
Het is dan ook logisch dat medewerkers die dit proactieve gedrag vertonen, wat zich richt op het interne 
klimaat, invloed ondervinden van het klimaat waarin zij werkzaam zijn.  
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Met de uitkomsten van dit onderzoek weten managers op welke medewerkers, bij het invoeren van een 
‘dealing with errors-klimaat’, hun focus moet liggen. Medewerkers die proactive work behavior vertonen 
worden bij een laag klimaat meer career resilient, waardoor zij niet bang zijn om fouten te maken, zelf hun 
fouten kunnen herstellen en de fout gebruiken als leerproces. Zij hebben dan ook minder motivatie en sturing 
nodig van de manager. Medewerkers die geen proactive work behavior vertonen, dienen juist meer sturing en 
begeleiding te krijgen van de manager om erachter te komen hoe zij een fout kunnen herstellen en dat zij niet 
bang hoeven te zijn om fouten maken. 
Dit onderzoek draagt dan ook bij aan de kennis van managers over de manier waarop zij hun medewerkers 
kunnen motiveren, bijstaan en faciliteren. Zij kunnen bij trainingen en cursussen niet-proactieve medewerkers 
helpen om pro-actiever te worden of hun beter om te leren gaan met veranderingen of fouten. Op deze manier 
kan er een organisatieklimaat worden gecreëerd waarin medewerkers daadwerkelijk gestimuleerd worden om 
te leren van de fouten die zij maken en niet bang zijn om fouten te maken.   
5.4 Beperkingen van het onderzoek en aanbevelingen voor verder onderzoek 
Het onderzoek is uitgezet bij vier verschillende organisaties. In eerste instantie zou de enquête bij één 
organisatie worden uitgezet. Echter vanwege tegenvallende response, 60% van de totaal benodigde 
respondenten, is er later voor gekozen om meerdere organisaties te laten deelnemen. De tegenvallende 
response is te verklaren door de manier waarop de enquête is uitgezet. Vanuit de organisatie werd aangegeven 
dat de enquête niet digitaal mocht worden uitgezet, maar op papier moest. Medewerkers stonden negatief 
tegenover de enquête, aangezien de organisatie juist zo papierloos mogelijk wil werken. Daarnaast twijfelden 
zij aan de anonimiteit, omdat de enquête persoonlijk moest worden ingeleverd. Later is er dan ook voor 
gekozen om bij de enquête een envelop te leveren. Wanneer beter gekeken was naar de bedrijfsvoering van de 
desbetreffende organisatie was de response waarschijnlijk hoger geweest.  
De enquête is bij de andere drie organisaties wel digitaal uitgezet, maar slechts bij een klein deel van de 
organisatie. Hier is de overige 40% van de totaal benodigde respondenten verzameld. Het onderzoek uitvoeren 
binnen één organisatie of evenveel respondenten per organisatie verzamelen had waarschijnlijk andere 
resultaten opgeleverd. 
Tevens is de enquête slechts éénmaal uitgezet, er is namelijk een cross-sectionele opzet gehanteerd. Hierdoor 
kon er geen causaal verband worden vastgesteld tussen proactief gedrag en career resilience. Longitudinaal 
onderzoek bij een of meerdere organisaties kan meer inzichten bieden in deze relatie. Zo zou de invloed van 
een ‘dealing with errors-klimaat’ op de lange termijn onderzocht kunnen worden. Daarnaast kan onderzocht 
worden waarom slechts één enkele vorm van proactief gedrag significant gerelateerd is aan career resilience. 




Het uitvoeren van dit onderzoek heeft diverse hindernissen gekend. Op zoek gaan naar de juiste en bruikbare 
artikelen was de eerste stap. Met de vele onderzoeken rondom proactief gedrag was het een uitdaging om in al 
deze artikelen de juiste aanknopingspunten te vinden. Daar tegenover was er juist weinig te vinden met 
betrekking tot career resilience en het “dealing with errors-klimaat”. Wel werd al snel duidelijk dat mijn 
onderzoeksvraag nog niet beantwoord was, wat mij motiveerde om dieper te graven, op zoek te gaan naar de 
juiste aanknopingspunten voor mijn verwachtingen en hypotheses en alles duidelijk op papier te krijgen.  
Nadat de literatuur was verzameld en mijn verwachtingen waren onderbouwd, kon de enquête worden 
uitgezet. Dit proces heeft veel tijd gekost, met name door gebrek aan respondenten en organisaties die zich 
terugtrokken. Uiteindelijk met behulp van anderen heb ik ervoor gekozen om het onderzoek uit te zetten bij 
meerdere organisaties. Op deze manier kon ik voldoende respondenten verzamelen. 
Het evalueren en analyseren van alle data was complex. Met name doordat mijn SPPS-kennis behoorlijk naar 
de achtergrond was verdwenen. Na uren boeken doorlezen en instructiefilmpjes kijken werd duidelijk hoe de 
analyses uitgevoerd moesten worden en hoe de resultaten geïnterpreteerd moesten worden.  
Niet al mijn verwachtingen zijn uitgekomen, maar wel heb ik kunnen aantonen dat proactief gedrag 
gerelateerd is aan career resilience en dat deze relatie wordt beïnvloed door het “dealing with errors-klimaat”. 
Echter had ik verwacht dat meerdere vormen van proactief gedrag gerelateerd zouden zijn en dat het “dealing 
with errors-klimaat” een positieve invloed zou hebben op de relatie in plaats van de negatieve moderatie die in 
dit onderzoek is aangetoond. 
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Proactive work behavior 
 
 
Proactive strategic behavior 
 
 













Appendix 4: Kenmerken respondenten 
 
Statistics 
 Bedrijf Leeftijd Geslacht Werkervaring Opleiding 
N Valid 108 108 108 108 108 
Missing 0 0 0 0 0 
Mean 1,75 3,39 1,46 3,16 3,04 
Median 1,00 3,00 1,00 3,00 3,00 
Std. Deviation 1,033 1,126 ,501 1,276 1,022 
 
Bedrijf 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Gemeente 64 59,3 59,3 59,3 
Bouwmarkt 17 15,7 15,7 75,0 
Waterbedrijf 17 15,7 15,7 90,7 
Bank 10 9,3 9,3 100,0 
Total 108 100,0 100,0  
 
Geslacht 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Man 58 53,7 53,7 53,7 
Vrouw 50 46,3 46,3 100,0 
Total 108 100,0 100,0  
 
Leeftijd 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 25-35 jaar 29 26,9 26,9 26,9 
36 - 45 jaar 31 28,7 28,7 55,6 
46 - 55 jaar 28 25,9 25,9 81,5 
56 - 65 jaar 17 15,7 15,7 97,2 
> 65 jaar 3 2,8 2,8 100,0 






 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 - 3 jaar 14 13,0 13,0 13,0 
3-5 jaar 21 19,4 19,4 32,4 
5-10 jaar 24 22,2 22,2 54,6 
10 - 20 jaar 32 29,6 29,6 84,3 
> 20 jaar 17 15,7 15,7 100,0 
Total 108 100,0 100,0  
 
Opleiding 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Middelbare school 10 9,3 9,3 9,3 
MBO 19 17,6 17,6 26,9 
HBO 41 38,0 38,0 64,8 
WO 33 30,6 30,6 95,4 
Doctoraal 5 4,6 4,6 100,0 





Appendix 5: Multiple regressie-analyse hypothese 1, 1a, 1b en 1c 
 
Variables Entered/Removeda 
Model Variables Entered Variables Removed Method 





a. Dependent Variable: Veerkrgem 




Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 
1 ,623
a
 ,389 ,339 ,60623 
a. Predictors: (Constant), Pefitgem, Geslacht, Opleiding, Werkervaring, Bedrijf, Workbehgem, Stratbehgem, Leeftijd 





Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 23,138 8 2,892 7,870 ,000
b
 
Residual 36,385 99 ,368   
Total 59,523 107    
a. Dependent Variable: Veerkrgem 









t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2,355 ,525  4,489 ,000 
Geslacht ,046 ,123 ,031 ,375 ,709 
Werkervaring -,005 ,059 -,009 -,087 ,931 
Opleiding ,033 ,062 ,045 ,533 ,595 
Bedrijf ,082 ,060 ,114 1,366 ,175 
Leeftijd ,025 ,076 ,038 ,335 ,738 
Workbehgem ,498 ,103 ,551 4,851 ,000 
Stratbehgem ,055 ,089 ,070 ,618 ,538 
Pefitgem -,015 ,070 -,021 -,215 ,830 






 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 
Predicted Value 4,4238 6,7508 5,5379 ,46502 108 
Residual -1,45641 1,81906 ,00000 ,58313 108 
Std. Predicted Value -2,396 2,608 ,000 1,000 108 
Std. Residual -2,402 3,001 ,000 ,962 108 























Model Variables Entered Variables Removed Method 





a. Dependent Variable: Veerkrgem 
b. All requested variables entered. 
 
Model Summaryb 
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 
1 ,624
a
 ,389 ,333 ,60916 
a. Predictors: (Constant), DWEKgem, Geslacht, Bedrijf, Opleiding, Werkervaring, Pefitgem, Workbehgem, Leeftijd, 
Stratbehgem 
b. Dependent Variable: Veerkrgem 
 
ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 23,157 9 2,573 6,934 ,000
b
 
Residual 36,366 98 ,371   
Total 59,523 107    
a. Dependent Variable: Veerkrgem 
b. Predictors: (Constant), DWEKgem, Geslacht, Bedrijf, Opleiding, Werkervaring, Pefitgem, 







t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2,323 ,546  4,251 ,000 
Geslacht ,047 ,124 ,031 ,377 ,707 
Werkervaring -,006 ,059 -,010 -,099 ,922 
Opleiding ,036 ,064 ,049 ,566 ,572 
Bedrijf ,080 ,061 ,111 1,313 ,192 
Leeftijd ,024 ,076 ,036 ,316 ,753 
Workbehgem ,495 ,104 ,548 4,765 ,000 
Stratbehgem ,050 ,092 ,064 ,544 ,588 
Pefitgem -,016 ,071 -,023 -,234 ,816 
DWEKgem ,017 ,077 ,021 ,226 ,822 







 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 
Predicted Value 4,4285 6,7544 5,5379 ,46521 108 
Residual -1,45945 1,81698 ,00000 ,58298 108 
Std. Predicted Value -2,385 2,615 ,000 1,000 108 
Std. Residual -2,396 2,983 ,000 ,957 108 














Appendix 7: Hayes process proactive work behavior 
 
Run MATRIX procedure: 
 
************* PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.1 ****************** 
 
          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 
    Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3 
 
************************************************************************** 
Model = 1 
    Y = Veergem 
    X = Workgem 
    M = DWEKgem 
 
Statistical Controls: 
CONTROL= Stratgem Pefitgem 
 
Sample size 






          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 
      ,6442      ,4150      ,3414    14,0727     5,0000   102,0000      ,0000 
 
Model 
              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 
constant     5,3623      ,6833     7,8474      ,0000     4,0070     6,7177 
DWEKgem       ,0370      ,0782      ,4734      ,6369     -,1182      ,1922 
Workgem       ,5406      ,1485     3,6394      ,0004      ,2460      ,8352 
int_1        -,2000      ,0795    -2,5147      ,0135     -,3578     -,0422 
Stratgem      ,0726      ,1348      ,5383      ,5916     -,1948      ,3400 
Pefitgem     -,0257      ,0587     -,4384      ,6620     -,1420      ,0906 
 
Product terms key: 
 
 int_1    Workgem     X     DWEKgem 
 
R-square increase due to interaction(s): 
         R2-chng          F        df1        df2          p 




Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s): 
    DWEKgem     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 
     -,9222      ,7250      ,1737     4,1728      ,0001      ,3804     1,0697 
      ,0000      ,5406      ,1485     3,6394      ,0004      ,2460      ,8352 
      ,9222      ,3561      ,1571     2,2662      ,0256      ,0444      ,6678 
 
Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean. 
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator. 
 
********************* JOHNSON-NEYMAN TECHNIQUE ************************** 
 
Moderator value(s) defining Johnson-Neyman significance region(s) 
      Value    % below    % above 
     1,0927    88,8889    11,1111 
 
Conditional effect of X on Y at values of the moderator (M) 
    DWEKgem     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 
    -2,1140      ,9634      ,2380     4,0484      ,0001      ,4914     1,4354 
    -1,9015      ,9209      ,2249     4,0939      ,0001      ,4747     1,3671 
    -1,6890      ,8784      ,2125     4,1344      ,0001      ,4570     1,2998 
45 
 
    -1,4765      ,8359      ,2006     4,1664      ,0001      ,4379     1,2338 
    -1,2640      ,7934      ,1896     4,1853      ,0001      ,4174     1,1694 
    -1,0515      ,7509      ,1794     4,1853      ,0001      ,3950     1,1067 
     -,8390      ,7084      ,1703     4,1588      ,0001      ,3705     1,0462 
     -,6265      ,6659      ,1625     4,0974      ,0001      ,3435      ,9882 
     -,4140      ,6234      ,1561     3,9925      ,0001      ,3137      ,9331 
     -,2015      ,5809      ,1514     3,8370      ,0002      ,2806      ,8812 
      ,0110      ,5384      ,1484     3,6273      ,0004      ,2440      ,8328 
      ,2235      ,4959      ,1473     3,3653      ,0011      ,2036      ,7881 
      ,4360      ,4534      ,1482     3,0590      ,0028      ,1594      ,7473 
      ,6485      ,4109      ,1510     2,7216      ,0076      ,1114      ,7103 
      ,8610      ,3684      ,1555     2,3686      ,0197      ,0599      ,6768 
     1,0735      ,3259      ,1617     2,0150      ,0465      ,0051      ,6466 
     1,0927      ,3220      ,1624     1,9835      ,0500      ,0000      ,6441 
     1,2860      ,2834      ,1694     1,6729      ,0974     -,0526      ,6194 
     1,4985      ,2409      ,1783     1,3507      ,1798     -,1129      ,5946 
     1,7110      ,1984      ,1884     1,0531      ,2948     -,1753      ,5720 
     1,9235      ,1559      ,1993      ,7819      ,4361     -,2395      ,5513 




Data for visualizing conditional effect of X on Y 
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot. 
 
DATA LIST FREE/Workgem DWEKgem Veergem. 
BEGIN DATA. 
 
     -,8247     -,9222     4,9717 
      ,0000     -,9222     5,5696 
      ,8247     -,9222     6,1676 
     -,8247      ,0000     5,1580 
      ,0000      ,0000     5,6038 
      ,8247      ,0000     6,0496 
     -,8247      ,9222     5,3442 
      ,0000      ,9222     5,6379 
      ,8247      ,9222     5,9316 
 
END DATA. 
GRAPH/SCATTERPLOT=Workgem WITH Veergem BY DWEKgem. 
 
* Estimates are based on setting covariates to their sample means. 
 
******************** ANALYSIS NOTES AND WARNINGS ************************* 
 
Level of confidence for all confidence intervals in output: 
    95,00 
 
NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis: 
 Workgem  DWEKgem 
 
NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 
estimator 
 
------ END MATRIX ----- 
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Appendix 8: Hayes process proactive strategic behavior 
 
Run MATRIX procedure: 
 
************* PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.1 ****************** 
 
          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 
    Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3 
 
************************************************************************** 
Model = 1 
    Y = Veergem 
    X = Stratgem 
    M = DWEKgem 
 
Statistical Controls: 
CONTROL= Pefitgem Workgem 
 
Sample size 






          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 
      ,6243      ,3898      ,3561    12,3097     5,0000   102,0000      ,0000 
 
Model 
              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 
constant     2,9284      ,8794     3,3301      ,0012     1,1842     4,6726 
DWEKgem       ,0272      ,0754      ,3613      ,7186     -,1222      ,1767 
Stratgem      ,0643      ,1488      ,4323      ,6665     -,2308      ,3594 
int_1        -,0971      ,0729    -1,3325      ,1857     -,2417      ,0474 
Pefitgem     -,0129      ,0561     -,2295      ,8190     -,1241      ,0984 
Workgem       ,5171      ,1681     3,0763      ,0027      ,1837      ,8505 
 
Product terms key: 
 
 int_1    Stratgem    X     DWEKgem 
 
R-square increase due to interaction(s): 
         R2-chng          F        df1        df2          p 




Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s): 
    DWEKgem     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 
     -,9222      ,1539      ,1496     1,0284      ,3062     -,1429      ,4506 
      ,0000      ,0643      ,1488      ,4323      ,6665     -,2308      ,3594 
      ,9222     -,0253      ,1758     -,1436      ,8861     -,3740      ,3235 
 
Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean. 
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator. 
 
********************* JOHNSON-NEYMAN TECHNIQUE ************************** 
 
There are no statistical significance transition points within the observed 




Data for visualizing conditional effect of X on Y 
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot. 
 





     -,9495     -,9222     5,4044 
      ,0000     -,9222     5,5505 
      ,9495     -,9222     5,6966 
     -,9495      ,0000     5,5145 
      ,0000      ,0000     5,5756 
      ,9495      ,0000     5,6366 
     -,9495      ,9222     5,6247 
      ,0000      ,9222     5,6007 
      ,9495      ,9222     5,5767 
 
END DATA. 
GRAPH/SCATTERPLOT=Stratgem WITH Veergem BY DWEKgem. 
 
* Estimates are based on setting covariates to their sample means. 
 
******************** ANALYSIS NOTES AND WARNINGS ************************* 
 
Level of confidence for all confidence intervals in output: 
    95,00 
 
NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis: 
 Stratgem DWEKgem 
 
NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 
estimator 
 









Appendix 9: Hayes process proactive person-environment fit behavior 
 
Run MATRIX procedure: 
 
************* PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.1 ****************** 
 
          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 
    Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3 
 
************************************************************************** 
Model = 1 
    Y = Veergem 
    X = Pefitgem 
    M = DWEKgem 
 
Statistical Controls: 
CONTROL= Workgem  Stratgem 
 
Sample size 






          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 
      ,6145      ,3776      ,3632    11,3299     5,0000   102,0000      ,0000 
 
Model 
              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 
constant     2,6881      ,5156     5,2133      ,0000     1,6653     3,7108 
DWEKgem       ,0229      ,0794      ,2883      ,7737     -,1346      ,1803 
Pefitgem     -,0005      ,0558     -,0083      ,9934     -,1112      ,1103 
int_1        -,0321      ,0584     -,5502      ,5834     -,1478      ,0836 
Workgem       ,4937      ,1544     3,1985      ,0018      ,1875      ,7999 
Stratgem      ,0588      ,1397      ,4213      ,6744     -,2182      ,3359 
 
Product terms key: 
 
 int_1    Pefitgem    X     DWEKgem 
 
R-square increase due to interaction(s): 
         R2-chng          F        df1        df2          p 




Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s): 
    DWEKgem     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 
     -,9222      ,0291      ,0785      ,3714      ,7111     -,1265      ,1848 
      ,0000     -,0005      ,0558     -,0083      ,9934     -,1112      ,1103 
      ,9222     -,0301      ,0766     -,3925      ,6955     -,1820      ,1219 
 
Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean. 
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator. 
 
********************* JOHNSON-NEYMAN TECHNIQUE ************************** 
 
There are no statistical significance transition points within the observed 




Data for visualizing conditional effect of X on Y 
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot. 
 





    -1,0237     -,9222     5,4942 
      ,0000     -,9222     5,5240 
     1,0237     -,9222     5,5538 
    -1,0237      ,0000     5,5456 
      ,0000      ,0000     5,5451 
     1,0237      ,0000     5,5446 
    -1,0237      ,9222     5,5970 
      ,0000      ,9222     5,5662 
     1,0237      ,9222     5,5354 
 
END DATA. 
GRAPH/SCATTERPLOT=Pefitgem WITH Veergem BY DWEKgem. 
 
* Estimates are based on setting covariates to their sample means. 
 
******************** ANALYSIS NOTES AND WARNINGS ************************* 
 
Level of confidence for all confidence intervals in output: 
    95,00 
 
NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis: 
 Pefitgem DWEKgem 
 
NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 
estimator 
 






Appendix 10: Hayes process PE-fit met controlevariabele bedrijf  
 
 
Run MATRIX procedure: 
 
************* PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.1 ****************** 
 
          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 
    Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3 
 
************************************************************************** 
Model = 1 
    Y = Veergem 
    X = Pefitgem 
    M = DWEKgem 
 
Statistical Controls: 
CONTROL= Workgem  Stratgem BEDR 
 
Sample size 






          R       R-sq        MSE          F        df1        df2          p 
      ,6234      ,3886      ,3603     9,6912     6,0000   101,0000      ,0000 
 
Model 
              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI 
constant     2,5363      ,5468     4,6387      ,0000     1,4517     3,6210 
DWEKgem       ,0105      ,0816      ,1284      ,8981     -,1515      ,1724 
Pefitgem     -,0195      ,0569     -,3432      ,7322     -,1325      ,0934 
int_1        -,0382      ,0568     -,6725      ,5028     -,1508      ,0745 
Workgem       ,4967      ,1511     3,2877      ,0014      ,1970      ,7965 
Stratgem      ,0586      ,1378      ,4251      ,6717     -,2148      ,3319 
BEDR          ,0791      ,0522     1,5152      ,1328     -,0245      ,1827 
 
Product terms key: 
 
 int_1    Pefitgem    X     DWEKgem 
 
R-square increase due to interaction(s): 
         R2-chng          F        df1        df2          p 




Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s): 
    DWEKgem     Effect         se          t          p       LLCI       ULCI 
     -,9222      ,0157      ,0790      ,1986      ,8430     -,1409      ,1723 
      ,0000     -,0195      ,0569     -,3432      ,7322     -,1325      ,0934 
      ,9222     -,0548      ,0757     -,7231      ,4713     -,2050      ,0955 
 
Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean. 
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator. 
 
********************* JOHNSON-NEYMAN TECHNIQUE ************************** 
 
There are no statistical significance transition points within the observed 




Data for visualizing conditional effect of X on Y 




DATA LIST FREE/Pefitgem DWEKgem Veergem. 
BEGIN DATA. 
 
    -1,0237     -,9222     5,5208 
      ,0000     -,9222     5,5368 
     1,0237     -,9222     5,5529 
    -1,0237      ,0000     5,5665 
      ,0000      ,0000     5,5465 
     1,0237      ,0000     5,5265 
    -1,0237      ,9222     5,6122 
      ,0000      ,9222     5,5561 
     1,0237      ,9222     5,5001 
 
END DATA. 
GRAPH/SCATTERPLOT=Pefitgem WITH Veergem BY DWEKgem. 
 
* Estimates are based on setting covariates to their sample means. 
 
******************** ANALYSIS NOTES AND WARNINGS ************************* 
 
Level of confidence for all confidence intervals in output: 
    95,00 
 
NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis: 
 Pefitgem DWEKgem 
 
NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 
estimator 
 




   
 
 
 
 
 
